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RESUM La gestió dels recursos humans (HRM) amb un enfocament cap a 
la cadena de subministrament (SC) permet a les empreses gestionar eficaç-
ment les seves cadenes de subministraments. Aquest article demostra la im-
portància de l’estudi dels recursos humans en la cadena de subministrament 
(HRSC) i du a terme una anàlisi en profunditat de les recerques en aquests 
dos camps (HR i SC) que permet identificar les seves potencialitats i les seves 
manques. En aquest sentit, s’han identificat les àrees temàtiques abordades 
en la literatura i les seves principals contribucions, així com l’existència de 
llacunes en la literatura. A partir d’aquesta anàlisi, s’han localitzat 53 publi-
cacions que destaquen el potencial de la HRSC. Els resultats mostren que 
en els últims quatre anys, entre el 2012 i el 2017, hi ha hagut un increment 
significatiu (49%) de les recerques sobre HRSC.
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People in the Supply Chain: 19 years of research
ABSTRACT Human Resources Management (HRM) with a focus on 
Supply Chain Management (SCM) empowers companies to effectively 
manage their supply chains. This article justifies the importance of the study 
of Human Resources in the Supply Chain (HRSC) and provides an in-depth 
analysis of research in these two fields, which reveals their potentialities and 
shortcomings. Thus, the thematic areas addressed have been identified, as 
well as their main contributions and the existence of gaps in the literature. From 
the analysis, 53 publications have been identified that highlight the potential 
of HRSC. The results show that, in the last four (4) years between 2012 and 
2017, there has been a significant increase of 49% in HRSC research.
KEYWORDS Supply Chain (SC); Human Resources (HR); Supply Chain 
Management (SCM); Human Resources Management (HRM)
Introducció
La gestió de la cadena de subministrament (SCM) es basa en la integració dels 
processos clau de negoci en el subministrament de productes, serveis i informa-
ció que afegeixen valor, des dels proveïdors fins a l’usuari final. En aquest sentit, 
segons Gattorna (2006), es considera generalment que la cadena de subministra-
ment és una mescla 50/50 entre infraestructura i tecnologia (aspectes hard o es-
tructurals) quan més aviat es tracta d’una barreja 45/45/10, entre el comportament 
humà (soft), la tecnologia de la informació i la infraestructura.
L’estudi desenvolupat per Fawcett et al. (2008) sobre els deu beneficis, barre-
res i ponts per aconseguir l’èxit de la SCM1, conclou que els principals obstacles 
es troben en els aspectes estructurals o forts (tecnologia, informació i sistemes 
de mesurament, entre uns altres), mentre que els problemes relacionats amb les 
1.  A través d’una anàlisi quantitativa i qualitativa, mitjançant enquestes per correu i l’anàlisi 
de 51 casos en profunditat.
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persones (com l’absència de confiança, l’aversió al canvi, la falta de compromís, 
cultures incompatibles i les males pràctiques de recursos humans) són més difícils 
de solucionar. No obstant això, les persones podrien ser la clau per a l’èxit de la 
SCM i han de ser preses en compte amb la mateixa èmfasi amb la qual s’atenen 
les principals barreres.
Giunipero et al. (2008)2 analitzen les recerques publicades en un període de 10 
anys (des de 1996 a 2006) sobre cadena de subministrament (SC) i evidencien que 
algunes categories s’estudien àmpliament, mentre que existeixen hi ha absències 
en altres temàtiques. Aquest és el cas dels recursos humans (HR), àmbit que tan 
sols ha estat estudiat en un 2% de les recerques sobre SC.
En conclusió, a pesar que les persones podrien ser la clau per a l’èxit de la 
SCM, els HR són gairebé inexistents en les recerques sobre SC. En aquesta línia, 
amb la intenció de visualitzar les potencialitats i les manques existents en l’estudi 
dels recursos humans en la cadena de subministrament (HRSC), aquest treball es 
planteja les següents preguntes: (1) quines àrees temàtiques han estat analitzades 
en les recerques sobre SCM?; (2) hi ha llacunes dins de la literatura?; (3) està l’àm-
bit de les persones prou analitzat donada la seva importància en la SC? (4) cap a 
on haurien de dirigir-se les recerques futures? 
Aquest article presenta, en primer lloc, una anàlisi de les publicacions existents. 
En segon lloc, es du a terme una anàlisi bibliomètrica (des de 1999 a 2017) sobre 
la HRSC (freqüència de publicació, metodologies utilitzades i classificació per cate-
gories temàtiques) per a, finalment, establir les publicacions més rellevants. 
1.  Publicacions sobre recursos humans i  
cadena de subministrament
En la literatura acadèmica hi ha dues revisions bibliogràfiques sobre la gestió de 
les persones en la cadena de subministrament: Gómez-Cedeño et al. (2014)3 i Ho-
henstein et al. (2014)4. Ambdós treballs destaquen l’escassetat de recerques sobre 
recursos humans i cadena de subministrament.
2.  Aquest autor analitza les investigacions realitzades sobre SC a través d’una revisió de 
la literatura basada en la classificació de temes que proposa l’Institute for Supply Chain 
Management (ISM).
3.  Aquests autors duen a terme un estudi bibliomètric per a conèixer l’escassetat de recer-
ques existents sobre HRSC (1997-2012).
4.  Es tracta d’una revisió de la literatura que analitza els problemes de HRSC en les publica-
cions durant dues dècades (1998-2014).
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En l’estudi de Gómez-Cedeño et al. (2014) es localitzen un total de 46 articles 
sobre HRSC en 29 revistes científiques de diverses disciplines. A més, s’efectua una 
classificació dels articles identificats, que s’agrupen en quatre temes: (1) competèn-
cies/perfils dels directius i personal de suport de SCM (35%); (2) impacte i millora de 
la SCM a través de la HRM (35%); (3) relacions amb els membres de la cadena i els 
HR (17%); (4) reclutament i selecció dels directius i personal de suport de SCM (13%). 
D’altra banda, Hohenstein et al. (2014) analitza els problemes d’HRSC esta-
blerts en les publicacions de les dotze principals revistes de SCM. Així, identifiquen 
109 recerques i les categoritzen en set àmbits temàtics: (1) habilitats, coneixements 
i capacitats; (2) formació i desenvolupament; (3) impacte de la HRM en l’acompli-
ment; (4) educació i ensenyament; (5) contractació i reclutament; (6) compensació i 
retribució, i (7) mentalitat global en la «Cadena de subministrament» o en la «Gestió 
de la cadena de subministrament». Els resultats mostren que la majoria dels arti-
cles es focalitzen en tres àrees de recerca: (1) habilitats, coneixement i destresa 
(95 de 109); (2) formació i desenvolupament (85 de 109), i (3) impacte de la HRM 
en l’acompliment (58 de 109). A més, en els últims anys s’observa un augment 
significatiu de les publicacions sobre habilitats, coneixements i capacitats, la qual 
cosa denota la preocupació dels investigadors sobre la importància estratègica de 
trobar les persones adequades que puguin satisfer els requeriments de la cadena 
de subministrament. 
2.  Anàlisi bibliomètrica (1999-2017): 19 anys de recerca 
sobre recursos humans en la cadena de subministrament
Amb l’objectiu de conèixer l’evolució de les HRSC dels últims anys, es va dur a 
terme una anàlisi bibliomètrica per al període de 19 anys comprès entre 1999 a 
2017. Es va efectuar una cerca sistemàtica, a través de cinc bases de dades cien-
tífiques (ProQuest, Emerald Insight, Science Direct, Taylor & Francis i Wiley Online 
Library) a partir de paraules clau i seqüències de paraules contingudes en el títol, 
abstract i conclusions com (1) gestió de la cadena de subministrament i/o cadena 
de subministrament; i, (2) gestió de recursos humans, recursos humans, entre uns 
altres. A partir dels resultats es van identificar un total de 53 articles estrictament 
relacionats amb els dos àmbits (HR i SC). Aquests es van localitzar en 32 revistes 
de diverses disciplines i es van classificar en quatre àrees temàtiques: (1) procés 
de capacitació i planificació del personal de suport, (2) relacions entre els membres 
de la SC i l’HR, (3) impacte del recurs humà en la SC i (4) habilitats, competències 
i capacitats dels membres de la SC.
La classificació en quatre àrees temàtiques tenia l’objectiu d’establir la més 
analitzada en HRSC. En aquest sentit, es van agrupar els articles segons el seu 
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contingut (gràfic 1) i es va dur a terme la lectura detallada i en profunditat dels ar-
ticles identificats. Els resultats van ser que un 23% de les publicacions pertanyien 
al grup temàtic 1) Procés de capacitació i planificació del personal de suport; un 
23% estaven en l’àmbit de 2) Relacions entre els membres de la SC i l’HR, un 17% 
pertanyien a la categoria (3) Impacte del recurs humà en la cadena de subministra-
ment, i finalment, un 38% es van classificar en el grup (4) Habilitats, competències 
i capacitats dels membres de la SC. Per tant, aquesta última àrea temàtica va ser 
la més estudiada de les quatre.
Gràfic 1. Classificació temàtica de les 53 publicacions sobre HRSC
Font: elaboració pròpia.
D’altra banda, es va efectuar una anàlisi de la freqüència de les publicacions sobre 
HRSC, per any de publicació, durant el període comprès entre els anys 1999 a 
2017. Malgrat l’existència de grans buits sobre HRSC dins de la literatura, múltiples 
recerques prèvies ja van destacar la potencialitat de l’estudi d’HRSC (Gómez-Ce-
deño et al. 2014; Hohenstein et al. 2014). En aquesta línia, els resultats mostren un 
augment significatiu de les publicacions sobre SCM en els quatre últims anys, entre 
l’any 2012 i el 2017, amb vint-i-sis noves publicacions, la qual cosa representa el 
49% de les recerques sobre HRSC (gràfic 2).
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Gràfic 2. Freqüència de publicació sobre HRSC, per any
Font: elaboració pròpia.
També es van classificar les publicacions segons el tipus de metodologia de recer-
ca utilitzada i es van distingir entre les que utilitzaven mètodes empírics i les que 
n’empraven de no empírics, distinció també utilitzada per Giunipero et al. (2008). 
Els resultats indiquen que l’enquesta és la metodologia de recerca més utilitzada 
pels investigadors en un 45% dels articles. El 34% de les publicacions són treballs 
teòrics i el 21% es basa en l’estudi de casos. Aquests valors demostren el creixent 
interès dels investigadors en els últims anys per mesurar els factors relacionats 
amb la gestió de la cadena de subministrament i els recursos humans.
3.  Principals contribucions de les recerques  
sobre recursos humans en la cadena  
de subministrament
A partir de l’anàlisi del contingut dels 53 articles sobre HRSC identificats en l’anàlisi 
bibliomètrica anterior (1999-2017), la taula 1 presenta les principals contribucions 
per àrees temàtica. 





Les pràctiques convencionals de SCM dissenyades per re-
compensar l’acompliment individual poden no ser adequades 
per fomentar les competències en logística i en la SC (Ding et 
al., 2015).
Els incentius dels empleats estan relacionats positivament 
amb la integració interna i relacionats negativament amb la 
integració dels clients (Huo et al., 2015).
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Relacions entre els 
membres de la SC 
i l’HR
Les relacions laborals dins de la SC estan influenciades per 
l’actitud de l’empleat cap al treball. Per un altre costat, les 
relacions laborals dins de la cadena de subministrament po-
den optimitzar-se definint i avaluant les competències laborals 
(Firescu, 2014).
La flexibilitat de l’empresa té relació amb el capital humà de 
l’empresa i els seus avantatges competitius, igual que hi ha 
connexió entre la flexibilitat dels proveïdors i els avantatges 
competitius de l’empresa (Jin et al., 2010).
El rol emergent de l’administrador de la SCM cap a gerent 
estratègic de les relacions de la SCM passa de gestionar 
processos a gestionar relacions amb proveïdors (Wilson i 
Barbat, 2015).
Impacte de l’HRSC
La integració interna (INTI) de la cadena de subministrament 
té un efecte directe en l’assoliment de la satisfacció del client, 
alta flexibilitat i millor qualitat (Alfalla-Luque et al., 2015).
La pràctica i la recerca en gestió de recursos humans s’han 
desenvolupat gairebé exclusivament dins d’empreses indivi-
duals (Fisher et al., 2010).
Tant les habilitats múltiples dels gerents com les dels em-
pleats tenen una relació positiva amb la integració interna de 





la cadena de 
subministrament
Les habilitats percebudes com més importants pels profes-
sionals se centren en aquelles activitats que són essencials 
per a aquest rol: lideratge, resolució de problemes i SRM, 
entre altres. (Wu et al., 2017).
Les necessitats clau dels graduats són: la gestió del temps, 
l’aprenentatge col·laboratiu, el treball en equip i la resolució 
de problemes (Jordan et al., 2016).
La gestió del talent en la cadena de subministrament és una 
font d’avantatge competitiu per a les empreses en creixement 
(Dubey et al., 2015).
Font: elaboració pròpia.
A partir de les aportacions dels investigadors que recull la taula 1, es poden sugge-
rir algunes recomanacions en relació a la gestió de la cadena de subministrament. 
En aquest sentit, la gestió de recursos humans hauria d’ampliar la seva òptica tra-
dicional per incloure també les pràctiques necessàries per gestionar correctament 
la cadena de subministrament en el seu sentit ampli. El nou enfocament ha d’acollir 
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no només les competències laborals necessàries per a les relacions internes d’em-
presa, sinó també per a la gestió de relacions amb clients i proveïdors. Wilson i 
Barbat (2015) ja parlen de la figura de gerent estratègic que passa de gestionar 
processos a gestionar relacions amb proveïdors.
Un altre dels suggeriments interessants que afloren de la literatura és la impor-
tància de la gestió dels recursos humans i les noves habilitats que han de posseir 
els professionals. En aquest sentit, cal destacar que, tal com estableixen Dubey et 
al. (2015), la gestió del talent en la cadena de subministrament és una font d’avan-
tatge competitiu per a les empreses en creixement. 
Conclusions
Malgrat l’evolució que ha tingut el camp d’estudi de la SC en els últims anys, 
segueix havent-hi una gran confusió en la seva definició a causa de l’amplitud i 
complexitat del concepte, de manera que encara queden grans llacunes en la re-
cerca. L’anàlisi que s’ha dut a terme en aquest treball és un bon marc de referència 
en l’estudi de la cadena de subministrament que evidencia un ventall de reptes i 
oportunitats en el plantejament de futures recerques. L’estudi de la HRM en la SC 
constitueix una d’aquestes noves oportunitats per a la recerca.
A més, els resultats mostren que el nombre de publicacions sobre recursos 
humans en la literatura de SCM ha augmentat significativament en els últims qua-
tre anys (entre 2012 i 2017). S’han identificat 26 noves publicacions, la qual cosa 
representa el 49% de les recerques, tendència que es preveu que continuï a l’alça. 
Això demostra el creixent interès dels investigadors pels estudis d’HRSC. 
Convé destacar també que els resultats obtinguts són coherents amb la lite-
ratura prèvia, ja que recerques com les de Gómez et al. (2014) o Hohenstein et al. 
(2014) ja van demostrar que l’interès dels investigadors per la HRSC va néixer fa 
19 anys, encara que queda camí per recórrer en la recerca en aquest àmbit. Això 
suposa un camp per explorar, ple de grans reptes i oportunitats. En aquest sentit, 
la revisió sistemàtica que s’ha dut a terme en aquest treball contribueix a una millor 
comprensió de la gestió dels recursos humans en la cadena de subministrament, 
així com a valorar la seva creixent importància en la literatura de SCM. 
Per concloure, Beth et al. (2003), consideren que malgrat anys d’avenços de 
processos i solucions tecnològiques, una adaptació àgil de la cadena de subminis-
trament segueix sent un objectiu difícil d’aconseguir, i que potser siguin les persones 
les qui dificulten el funcionament de la SC. Moltes empreses s’han centrat en millores 
i inversions tecnològiques i d’infraestructura però el següent pas hauria de ser enfo-
car-se en les persones que gestionen i operen la SC. Aquest és el repte per acon-
seguir l’èxit de la SC: la gestió de les persones en la cadena de subministraments.
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